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1980年代後半,日 本企業の高い生産性が世界中で賞賛 された。また,高 い生産性の重要 な
源泉の一つが従業員のもつ高度な熟練や技能であるとも,世界 中で認識され強い関心 を寄せら
れた。では,そ の熟練や技能は,そ の当時の新古典派経済学者によ り,どの ようなものとして
概念化されていたのか。その概念化は,日 本における人事査定の三大評価要素とされるものに
照 らすと,ど れほど適切であったのか。これらの諸点について,こ の論文では検討する。
この論文における検討の対象 は,新古典派経済学者による概念に限定する。新古典派経済学
者 に限定 したのは,彼 らこそが,日 本企業の高い生産性 を世界に誇 ったのであって,彼 らこそ
が,そ の源泉を概念化 したと自負 していたか らである。検討の対象とする概念は,小 池和男の
「知的熟練」と青木昌彦の 「文脈的技能」の二つの著名 な概念 と,そ れほど著名でないけれ ど
も,梅谷俊一郎の 「組織的技能」の概念である。梅谷の 「組織的技能」 を検討する理由は,小
池と青木の著名な概念の性格や位置を明確化するのに,そ の検討が有益だからである。
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概念の妥当性は,究 極的には,実 際をどれだけ的確に抽象化できているかによって決定され
よう。この論文の目的は,そ れではな くて,概 念その ものの批判的検討である。
1小 池 和 男 の 「知 的熟 練 」
小池が 「知的熟練」概念 をは じめて定義 したのは,小池和男 ・猪木武徳編(1987)であった。
下掲 であ る。その4年後,小 池は教科書 『仕事の経済学(初 版)』を単独で執筆 し公刊 した
(小池和男,1991a)が,そこでも同様に定義 された。その定義も,あ わせて掲出 しよう。
[異常の原因の推定 と処置一遠藤]を よく行 うには,機 械や製品の構造,生 産の しくみを知
らねばならない。そこか ら不良が生 じるのだから。そうであれば,こ の技能は部分的に技術者
の ものとも共通 し,「知的熟練」 とよぶことにしよう。(小池和男 ・猪木武徳編,1987:12)
これこそ知的熟練というにふさわしい。機械の構造,生 産のしくみの知識 とは,ま さに技術
者の もつ技能 とかな り共通するのではないか。 日本 の職場の効率性の基盤は,ま ことにこの知
的熟練 にある。 日本大企業の生産労働者の多 くがこのすばらしい技能をもつゆえに,あ の効率
が達成 されたのである。けっ してたんなる愛社心な どととい う精神論ではない。技術的なうら
づけがある。(小池和男,1991a:68)
上記の個所で定義された限 りでの 「知的熟練」概念は,直 接生産労働者の技術的な意味での
技能ないしは知識であったといってよい。このことは確認 してお くべ きであろう。
もっとも,こ の確認 には二つの注記が必要である。
第一の注記は,小 池の1987-91年における理論概念には,保 全工の存在 と技能内容が欠落 し
ていて,直 接生産労働者 と技術者 しか存在 しなかったことである。これは野村正實(1993:第
1,3章)が指摘 した。 したがって,直 接生産労働者,保 全工,技 術者の三者間の分業,あ るい
は三者 それぞれで必要 とされる技能内容の差異 について,小池の理解はかなりルースであった。
このこともまた確認 してお くべ きであろう。たとえば,「こあ[直 接生産労働者の一遠藤]技
能は部分的に技術者の ものとも共通 し」 とか 「機械の構造,生 産の しくみの知識 とは,ま さに
技術者のもつ技能とかな り共通するのではないか」(上記の引用部分)と 述べ,保 全工の存在
と技能内容 をスキ ップし技術者に直結 して,直 接生産労働者の 「知的熟練」 を説明 した。ある
いは 「[直接生産労働者が一遠藤]ト ラブル処理の技能を身につける主な機会は,他 と同 じく,
分解時,保 全の人の仕事に参加することであ り」(小池和男 ・猪木武徳編,1987:187,同趣 旨
は16)と述べて,直 接生産労働者 と保全工の技能を重複 させた。
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第二の注記は,生 産労働者の 「知的熟練」 を概念化する前 に,男子ホワイ トカラーの能力 に
ついて,「組織内の上下左右の人のつなが り」 とか 「人柄」が能力であるとの仮説を小池が述
べていたことである。 とくに論証があるわけでないので,そ れはあ くまで仮説である。それは
長文であるが,小 池が18年後に行 う議論 と比較すると興味深 いので,引 用 しよう。なお小池
は,こ の引用文の時期,生 産労働者に≧)いては 「幅広い熟練」論にとどまっていた。
ある判断 を行 ない実施するには,大企業という組織のなかでは,大 なり小 なりの集団を動か
さねばなるまい。大 きな仕事ほど大 きな組織を動か してい く。ひとつの部署にか ぎらず,関 連
す るところをも動かさねばならない。
そのためには,ま ず部署 をこえ,上 司部下 をも通 じ,有能な情報を集めなければならない。
情報はひとりでに集 まるものではなく,組織内の上下左右の人のつなが りを通 じてよくなされ
る。すなわち情報収集能力はす ぐれて 「人柄」の問題でもある。 さらにそれ らを結びつけ,人
をひきつけるプランを考えだす企画力が必要である。そ してなによりも,その企画を実現 して
い く力が大切である。いわゆる根 回しがこれに相当 しよう。 … 根回 しとは上下左右を見,
そこを動か してい くことにほかならず,誰 にまずあた りをつければよいかなど,す ぐれて組織
の内実の察知洞察に属する。総 じて,め ざましい作戦力 ・戦闘力をいうのであって,い わば全
人格を投入 した能力の発現 とみるべ きであろう。… これほ ど全人格的な投入であるが故に,
「人柄」 としか現わせないともいえる(小 池和男,1981:31-32)。
2青 木 昌 彦 の 「文 脈 的 技 能 」
小 池 に よる 「知 的熟 練」 概念化 の1年 後,青 木 昌彦 は,Aoki(1988:chap.3)の冒頭 におい
て,「文脈 的技 能」(contextualskill)概念 をは じめて提示 した。青 木 は 「文脈的技 能」 の意 味
をつ ぎの ように説明す る。
〈生産労働者について〉
… 狭い範囲で明確 に決められた職務を効果的に果たすというよりは,比較的広い範囲の
職務 に通 じている人間である。協調性,新 しい仕事への適応性,作 業チームの他のメンバーと
の意志疎通,職 場内部での問題処理における指導性,後 輩 を助けた り教えた りする積極的意志
なども,J企 業での作業チームの生産性 を上げるのには重要な資質であるとみなされている。
〈ホワイ トカラーについて〉
… ここでも水平的な調整 を効果的に遂行するには,特定の職務 を果たせるだけでな く,
自分の管轄 を越える問題について同僚 と円滑に話 し合いがで き,部下の意見が食い違えば,う
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ま くま とめ る ような能力 がな ければ な らない ことが わかる。そ れゆえ,彼 らは 自分 たちが直接,
間 接 に関係 して い る社 内 の動 き全 般 に対 す る理 解 と洞 察 を深 め て い く必 要が あ る(Aoki,
1988=chap.3,日本 語訳:58)。
これ らをまとめると,特定職務を超えた広い範囲での従業員間の非公式なコミュニケーシ ョ
ン ・ネ ットワークその もの,な いしは,そ れによって可能となる従業員間の 「情報の共有」の
ことと理解 してよいであろう。それが従業員の技能とみなされるのは,そ れが従業員個々や組
織の生産性 を高めると理解 されるからである。 したがって,「情報」 ない しは 「情報の共有」
が 「文脈的技能」概念のキーをなす といってよい。
ところで,小 池の 「知的熟練」概念 を前述のように理解すると,そ れ と,青木の 「文脈的技
能」概念 は,ど のような関係にあるのだろうか。それを一言でい うならば,青 木の 「文脈的技
能」 は,「知的熟練」概念 をもとにしつつ も,「情報の共有」概念の導入によって 「知的熟練」
概念 をより一般化 した概念 と理解することができよう。
まず青木 は,「知的熟練」が どのようにして形成 されるかに着 目し,直接生産労働者の間の
「情報の共有」 によってこそ,「知的熟練」が形成されることを強調 した(Aoki,1988:chap.2,
日本語訳:16-19)。この強調 は,「情報の共有」概念の導入による 「知的熟練」の読み替えで
あると同時 に,そ の一般化へ進 む下準備で もあった。重要なことは,そ の強調にともなって,
青木は 「知的熟練」概念を 「より魅力化」 したことである。すなわち,下 掲のように,直接生
産労働者が保全工や専門家にほぼ等 しい技能を持つと,青 木は結論 した。
幅広い技能を身につけた労働者は,個 人として,あ るいは集団として,欠 陥製品が増加 した
理由を理解 し,状況に応 じた方策を考案 し,それを実行 し,そ の再発 を防ぐ能力を持つように
なる。そ して,専 門の職人や交代要員,修 理工,そ の他の専門家による 「外部の」助けはほと
ん ど必要 としない。小池の問題点の要約によると,幅 広い職務 を体験することで,労働者の
「異常事態に対する知的な対応能力」が,日 常の仕事をこなしていくのに必要な技能の枠 を越
えて発展することになる(Aoki,1988:chap.2,日本語訳:19)。
上記の結論 は,一面では,小 池のルースな 「知的熟練」概念を青木が同様にルースに理解 し
た結果であ った と私は思う。その点では,青 木の理解は素直である。けれ ども,他面では,日
本企業の高い生産性を外国人研究者に 「より魅力的に」説明できるようにするため,俗 語を用
いるならば 「ウケをねらう」ため,小池の 「知的熟練」概念 を青木が解釈 した結果であったよ
うに も私は思 う。
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つぎに青木は,「情報の共有」が直接生産労働者のみな らずホワイ トカラーの問にも存在す
ること,そ れがホワイ トカラー個々や組織の生産性を高めることを指摘 した(ホ ワイ トカラー
についての前記の引用部分)。そ して,ホ ワイ トカラーの間の 「情報の共有」 を端的に表現す
る言葉 として,青 木は 「人脈」(humancontext)を用いた。下掲である。青木の 「人脈」は,
それがホワイ トカラー個々や組織の生産性を高めるという意味で,し たが って好 ましい意味で
のみ用いられることに留意 したい。
正規の管轄範囲を超えた同僚 との私的,個 人的つなが りは,し ば しば 「人脈」 と称せ られる
が,そ れによって,情 報を集め,問 題の所在を明らかにし,合意 を得る等々のことがあ まり大
きな時間や労力をかけずに社内でで きるようになるので,その個人にとって貴重 な資産となる。
もちろん,こ の ような広範囲にわたる理解やネッ トワークも一つの企業 とい う環境の中で様々
な現場や管理の仕事 を経験することで養われる(Aoki,1988:chap.3,日本語訳:58)。
この 「人脈」概念の内容 は,「組織内の上下左右の人のつなが り」 とか 「人柄」は能力であ
るとの小池の仮説(小 池和男,1981:31-32)の内容 と,ほ ぼ同一である。 したがって青木は,
小池の仮説を 「情報」概念 を導入 して 「人脈」概念 に書 き直 したにすぎないといってもよい。
この点で,青 木の 「人脈」概念に独創性 は乏 しい。 しか し同時に,生 産労働者 と共通 して適用
できる概念 によって,す なわち 「情報」 ないし 「情報の共有」概念によって,ホ ワイ トカラー
を議論することを可能 とした点では,青 木の独創性がある。
ところで,あ らためて述べるまで もないが,Aoki(1988)が執筆 された当時,「情報」は新
古典派経済学者の間で発達 した最重要な概念の一つであった。 したがって青木は,そ れを自分
の議論 に巧みに導入 し,「文脈的技能」概念を提示 したといってもよい。すなわち青木は,生
産労働者に もホワイ トカラーにも共通 して適用できる概念 という意味でのみならず,新 古典派
経済学者に理解 しやすい概念 という意味で も,小池の 「知的熟練」概念を一般化 したのである。
小池のは じめて定義 した 「知的熟練」概念が直接生産労働者に限られた技術的な意味での技能
ない しは知識であったこと,し たが って,そ のままでは薪古典派経済学者の関心を引 きにくか
ったこと,こ れらと比較すると,青 木の 「文脈的技能」概念はエ レガン トさと一般性の点で優
っていたように思われる。その意味で,青 木ははまことに巧みであったというべ きであろう。
3小 池和 男 によ る追 随
青木 による 「文脈的技能」の優秀 さを,小 池は即座に認めた と思われる。なぜ ならば,「知
的熟練」概念を 「文脈的技能」概念 に対等化 させること,こ れを小池はす ぐに開始 したからで
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ある。対等化 は二つの点で実施 された。この意味で,小 池は青木に追随 したといってよい。こ
の節 とつぎの節では,小 池が青木の議論にどう対応 したかについて,1989年か ら最近 までの
状況を検討 しておこう。
対等化の第一は,直 接生産労働者が保全工や専門家にほぼ等 しい技能を持つと青木が結論 し
たことに,小 池が明白な文書 「証拠」 を提供 したことであった。明白な文書 「証拠」 とは,
「経験 のふかさ」の 「仕事表」である(小 池和男,1989:331-332)。この表は,私 の知 る限 り,
小池のみが存在 を指摘 した。 この表は 「経験のひろさ」の 「仕事表」 と対であるか ら,2つの








表13・1あ る仕;事表:経 験のひろ さ



























注:実 際 の例 をやや 簡略 化 した もの で あ る.1は 教 育 を うけ たてい ど,2は 一 人 でで
きるてい ど,3は 段取 りが で きる,4は ひ とに教 え る二 とがで きる.
(い)

































注:4は ひ とに教 え られる てい ど,3は 一 人で で きる.実 際の 仕事表 を簡 略化 したdの で ある.
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表1の(い)が 示すのは,直 接生産労働者の技能について,機 械関係で も電気関係で も無限
定に 「修理がで きる」かどうかが,し か も 「ひとに教 えられるていど」かどうかまでが,上 司
に評価 されることである。いいかえれば,直接生産労働者は保全工の技能まで習得することを
期待 される。 したがって,直 接生産労働者が保全工にほぼ等 しい技能 を持つ こと,こ のことに
明白な文書 「証拠」 を小池は提供 した。いうまで もないが,表1の 表頭の言葉は,「実際の仕
事表」にある言葉どおりでなく,小池が意識 を働かせて選んだ。したがって小池は,意識的に,
明白な文書 「証拠」 を提供 したのである。
しか し,遠藤公嗣(1999a:23-26)が疑問としたように,「経験のふかさ」の 「仕事表」の実
在は疑わしい。「実際の仕事表を簡略化 したものである」(小池和男,1989:332)と小池が注記
するにもかかわ らず,そ の実在は疑わしいのである。遠藤による疑問を確認 しておこう。
小池和男(1989)は「経験のふか さ」の 「仕事表」の出所を注記'していない。 しか し,小池
が論文末で指示 した参考文献によれば,そ の出所は愛知県労働部(1987)でしかあ りえない。
他の参考文献に 「仕事表」 らしいものの記述は存在 しないか らである。ちなみに,愛 知県労働
部(1987)が出所 らしい こと自体が,重 要資料の出所 として不適切であろう。愛知県労働部
(1987)は一般に普及 した文献でな く,それを読者が容易に参照で きないからである1)。愛知
県労働部(1987)に掲載 された 「仕事表」の出所 らしい表は三つのみであ り,それら全部を表
2に掲出する。
表2「 仕 事 表 」 の 出 所 ら しい 表
(a)
表2-1個 々人の技能習得状況(1)_シャフ トAラ イン職場一


































注(、)こ の表は澗 きとりの8カ 月前に作 られた 「職能 メ・シュマ ・プ」に もとづレ'ているが・関連
のある持 ち場 と人だけをとりだ して簡略化 してある。
(2)持ち場については、図2-2を 参照。
ローマ数字はレベ ルを表す。1:単 純な初歩レベル、II:普通の レペル、
III:高度なレペ ル(段 取加工可)、IV:高 いレベルで指導可能(応 用加工可)と なっている。
(3)○印は聞 きとり時の持 ち場。




ライン全体 の ロ ボ ツ ト の ロ ポ ッ ト の ロ ボ ッ ト の ロ ボ ッ ト の
システム理解 チ ョコ停 復 元 技 能 説 明 異 常 時 発 見 点 検 調 整
D昼 勤 3 3 2 0 ～
E夜 勤 3 3 2 0 ～
B欠 勤要貝 4 4 3 4 4




































4.他 に教え ることがで きる。
表1と 表2を 比 較す る と!表1の(あ)の 「経験 の ひろ さ」 の 「仕 事 表」 の出所 が,表2の
(a)の 「技 能習 得状況(職 能 メ ッシュマ ップ)」(愛知県労働 部,1987:32)であ るこ とは明 白
で ある。表頭 の項 目がほぼ 同一で あ り,例 示 された個 人の技 能評価 レベルが 同一 だか らであ る。
しか し,表1の(い)の 「経 験 のふか さ」 の 「仕事 表」 の 出所 が,表2の(b)と(c)の 「技
能確認 表」(愛 知 県労働 部,1987:20,23)であ る とは考 え られ ない。 これ ら2表 に 「修 理が で
きる/機 械 関係」 「修理 がで きる/電 気 関係」 を推測 させ る項 目はない し,こ れ ら2表 が 「経
験 のふか さ」 を指標 とす るか どうか さえ慎重 な検討 が必 要な よ うに思 うか らであ る。 したが っ
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て,出 所文献が同一らしいにもかかわらず,対 である2種類の 「仕事表」のそれぞれで,小 池
ロ
による引用法はあ まりに異なる。 どうしてなのか。「経験のふか さ」の 「実際の仕事表」は本
当に存在するのか。こうした疑問に答 えるために,小 池和男(1989:332)の「経験のふかさ」
の 「仕事表」 を 「簡略化」 しないで,そ の 「実際の仕事表」 を写真版で公表すること,これを
遠藤公嗣(1999a:26)は希望 した。
私の疑問は,小 池の研究者モラルにかかわる重大 な疑問だと私は思う。 しか し,現在 までの
ところ,私 の疑問に小池は回答 していない し,「経験 のふか さ」の 「実際の仕事表」 も公表 し
ていない。小池による反応がないので,「経験のふかさ」の 「実際の仕事表」 は実在 しないこ
と,そ れは小池が 「創作 した証拠」であったこと,これ らを仮定 して,こ こでの議論 を私はす
すめたい。
直接生産労働者が保全工や専門家 にほぼ等 しい技能を持つと青木が結論 したことに,小 池が
明白な文書 「証拠」 を創作 して提供 した理由は何であろ うか。それは青木の結論 した理由と同
様 と理解するのがよい と私は思 う。すなわち小池は,一 方では,自 分 自身のルースさに自分 自
身でルースに対応 したか らであ り,他方では,外 国人研究者あるいは新古典派経済学者に 「よ
り魅力的に」説明できるようにしたため,俗 語 を用いるならば 「ウケをねらお うとした」ため
であった。後者の点で興味深いことは,「経験のふかさ」の 「仕事表」がはじめて発表 された
のが,新 古典派経済学者を中心とするコンファランスであったことである(今 井賢一 ・小宮隆
太郎編,1989)。
さて,対 等化の第二は,直 接生産労働者にも大卒ホワイ トカラーにも共通に適用できる概念
を,小 池 もまた研究 し開発 しようとしたことであった。その成果は,小 池和男(1991b)であ
るQ
重要なことは,共 通に適用できる概念 として小池が採用 したのが 「知的熟練」であったこと
である。その概念は,小 池和男 ・猪木武徳編(1987)とほぼ同様であって,大 卒ホワイ トカラ
ーの 「知的熟練」 も技術的な意味での技能ないしは知識の意味であった。いわば,直 接生産労
働者に限られていた 「知的熟練」概念を,ほ ぼそのまま,大 卒ホワイ トカラーへ拡張適用 した
のである。
このことは,い いかえれば,「組織内の上下左右の人のつなが り」 とか 「人柄」が能力であ
る との10年前の仮説(小 池和男,1981:31・32)を,小池は完全 に放棄 したことである。事実,
10年前の仮説 に関連する記述は小池和男(1991b)にまった く存在 しない。 したがってまた,
Aoki(1988:chap.3,日本語訳:58)が用いた 「人脈」概念を,小 池は採用せず,「人脈」に顧
慮 しなかった といってよい。
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4小 池和 男の 離反
さて小池は,ほ どなく,そ の 「知的熟練」概念 を青木の 「文脈的技能」概念から遠 ざけるよ
うになる。そして,最 近では,「文脈的技能」概念 を事実上は批判する。
遠 ざか りの最初の兆候 は,「経験のふかさ」の 「仕事表」の修正であった。早 くも小池和男
(1991a=74)は,それを修正 した。修正後の 「仕事表」 を表3の(1)に 掲出する。これにや
や遅れて1991ない し92年開催の国際コンファランス提 出論文で,表3の(II)の ようにも修
正 した と思 われる。なお,国 際 コンファランス提 出論文はのちに日本語訳 され公刊 されたが,
表3の(II)は,それに掲載 された日本語訳の 「仕事表」である(小 池和男,1995:66)。他方
の 「経験のひろさ」の 「仕事表」 については,表3に 掲出 しないけれども,小池和男(1991a:
73)でも小池和男(1995:66)でも,小池和男(1989:331)と基本的に同 じであった。 したが
って留意 してお くべ きことは,小 池の 「仕事表」は依然 として2種類が存在 したことである。
表3修 正 された 「経験 のふかさ」の 「仕事表」
(1)
表5-3仕 事表 その2一 変化 と異常への対応
ふだんとちがった作業























(注)a:担 当 者が 欠勤 した とき,臨 時 に こなせ る.
b:1人 で この持 ち場 を こなせ る.
c:人に 教 え るこ とが で きる.
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(II)























注)"a"と は,他 の 教 え る こ とが こ とが で き る レペ
ル 。
"b"と は
,他 の助 け な し に こな せ る レベ ル。
"c"と は
,ひ と とお りの教 育 を うけ た レペ ル を
あ らわ す。
表1の(い)の 表頭 にあった 「修理ができる/機 械関係」「修理ができるノ電気関係」の2評
価項 目を,表3で,小 池は消滅 させた。かわって小池は,「異常への対応1,2」とか 「変化へ
の対応1,2」の抽象度の高い言葉 を用いた。野村正實(1993:106-112)が指摘 したように,小
池は,これらの言葉をルースな定義で用いる。そ していうまで もないが,こ れらの言葉 もまた,
「実際の仕事表」 にあ る言葉 どお りでなく,小 池が意識 を働かせて選択 した。 したがって小池
は,意 識的に,直接生産労働者が保全工や専門家にほぼ等 しい技能を持つのかどうかを,あ い
まい化 したのである。小池 はなぜそ うしたのだろうか。小池自身が創作 した 「経験のふかさ」
の 「仕事表」のあやうさを,小 池自身が感 じたからなのであろうか。本当の理由は,小 池のみ
が知っている。
小池が 「文脈 的技能」概念から本格的に遠 ざかることは,野 村正實(1992,後に1993:第1
章)に よる小池批判が重要な契機であったと思われる。
第一に,野 村に対する反論の中の言及で,直 接生産労働者が保全工や専門家にほぼ等 しい技
能を持つという理解 を,小池は事実上批判 した。その部分 を掲出する。
ひとつは,こ れら三者間の分業である。たんに(b)検査や保全工の役割の一部が(ま た(c)
技術者の役割の一部 も)(a)生産労働者に移転 され,そ の結果,た とえば,保 全工や検査員の
比重(生 産労働者にたいする割合)が 減少 した,と は限るまい。 しば しば,軽 率な 「日本的経
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営」礼賛者や 「日本的生産方式」礼賛者は,と きに,そ うとられかねない表現を用いる。たと
えば,ラ インの労働者がほとんどの検査の役割をになう,な どとい う。た しかにラインの労働
者の検査の役割が増大 したのは事実であ り,わたくしもそ う主張するが,専 門検査員はもちろ
ん日本の職場にも存在 する。その割合が どれほど減少 したのか,あ るいは案外に減少せず,そ
の分検査員の担当する検査項目や検査事項が増加 し,結果において検査機能が全体 として強化
されたかは,な お追究さるべ きことであろう(小池和男,1993:3)。
野村正實(1993:93-100)が指摘 したように,こ の部分では じめて,小 池は保全工な どの存
在を明確に議論 に位置づけ,直 接生産労働者 と技術者と並べて,三 者間の分業関係 を重視 し議
論 した といえる。それはともか くとして,こ の部分における小池の 「軽率 な 「日本的経営」礼
賛者や 「日本的生産方式」礼賛者」批判は,基 本的に正 しいと私は思 う。では,礼 賛者 とは誰
なのか。野村正實(1993:97)が指摘 したように,青 木の主張(本 論文92ページ)は 「軽率 な
「日本的経営」礼賛者や 「日本的生産方式」礼賛者」の主張 と理解するほかない。そ してまた
皮肉なことに,「経験のふかさ」の 「仕事表」を創作 した小池自身も,「軽率な 「日本的経営」
礼賛者や 「日本的生産方式」礼賛者」 となるほかない。まことに不幸なことは,自 分自身への
批判になることを失念 したまま,小 池が この部分 を執筆 し公刊 したことであろう。ともあれ,
小池は青木の 「文脈的技能」概念から本格的に遠ざかったのである。
第二 に,野 村による批判 と再批判(野 村正實,1993:第1,3章)の後,「経験のふかさ」の
「仕事表」の存在そのものを,小 池は消去 した。す なわち小池は,小 池和男(1997:98)と小池
和男(1999:106)で,1種類の 「仕事表」の存在 しか指摘 しなくなったのである。その客観的
な結果は,直 接生産労働者が保全工や専門家にほぼ等 しい技能を持つこと,こ のことに対 して
小池が提供 した明白な文書 「証拠」そのものが存在 しなくなったことである。「経験のふか さ」
の 「仕事表」の存在をなぜ消去 したのか,小 池は何 も説明 しない。小池和男(1991a:74)にお
ける修正ではあいまい化にとどまるので,あ やうさの消去は不十分 と考 えたのだろうか。それ
とも,「経験のふかさ」の 「仕事表」は小池の創作 によるのであるから,そ の消去 も小池 しだ
いなのであろうか。
第三に,最 近の教科書 『仕事の経済学 第2版』(小池和男,1999)において,小 池が 「知





お きる。だから問題処理には会社への忠誠心などではなく,き わめて技術的なもの,機 械の知
識,生 産の しくみの知識が要請される。 この知的な性質のゆえに知的熟練 と名づける。(小池
和男,1999:13)
第四に,さ らに興味深いことに,「人脈」がホワイ トカラー個 々や組織の生産性 を高めると
い う考え方を,最 近の教科書 『仕事の経済学 第2版』(小池和男,1999)は明確に批判する
ようになった。下掲である。
日本ではしば しば検討な しに,人 脈や組織のつなが りでホワイ トカラーが仕事 をこなすと誤
解 される。他方,他 国では … 実際に企業で重要な職能,た とえば経理や営業,人 事の枢要
な技能 について,立 ち入った研究は案外に少ない。 ここではまさにその職能に必須な技能を吟
味 したい(小 池和男,1999:20)。
その人たち[大卒ホワイ トカラー一遠藤]が ジェネラリス トでは,と うてい組織はもたない。
あるいは人脈で仕事する,と い う技能不要のイメージが横行 した りする(小 池和男,1999:
58)。
Aoki(1988:chap.3,日本語訳:58)によれば,「人脈」はホワイ トカラーにおける 「情報の
共有」 を端的に表現する概念であ り,それはホワイ トカラー個々や組織の生産性 を高める。 と
ころで,『仕事の経済学(初 版)』(小池和男,1991a)にも,前述 したように小池和男(1991b)
に も,「人脈」への言及はない。その 「人脈」の機能 を,『仕事の経済学 第2版』(小池和男,
1999)は明確に批判する。 この時系列を考慮すると,小池による 「人脈」批判は,お そらくは
野村による 「知的熟練」批判以後に,Aoki(1988)の「人脈」概念を念頭において,小 池が意
識的に付加 したと考える余地があろう。 もっとも,小池 もまた18年前に,「組織内の上下左右
の人のつなが り」 とか 「人柄」が能力であるとの仮説 を 「検討な しに」述べていたのであるか
ら,客 観的には,「人脈」批判は小池自身にも向けられていることになる。 この点で,自 分 自
身の述べたことを忘却 して他者のみが 「検討なしに」述べ るかのように小池が記述することは,
滑稽です らある。
ともあれ小池は,青 木の 「文脈的技能」から遠ざか り,技術的な意味での技能 ない しは知識
としての 「知的熟練」概念 に立ち戻 ったといってよい。上記に引用 した 「技能不要のイメージ
が横行」 との批判的言及は,裏 返 して端的にいえば,「技術的な意味での技能」の重要性の強
調である。小池は,い わば初発の,小 池和男 ・猪木武徳編(1987:12)における 「知的熟練」
概念に立ち戻ったのである。
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ところで青木 は,Aoki(1988)から後,「文脈的技能」 について積極的な議論をしていない。
しかし青木昌彦 ・奥野正寛編(1996:70-71,126・129)では,「文脈的技能」 をAoki(1988)と
ほぼ同様 な意味で用いたので,そ の考 え方 を大 きく変更 してい ないと考えられる2)。また,
「仕事表には経験の広さを見 るものと 「異常 と変化への対応」,すなわち経験の深さを見る もの
の2つがあ り ・一 」(青木昌彦 ・奥野正寛編,1996:134-135)と述べ,つ づけて2種類の 「仕
事表」 を詳 しく紹介 したので,「経験のふかさ」の 「仕事表」 を重視すると考 えられる。それ
が直接生産労働者が保全工や専門家にほぼ等 しい技能を持つことの明白な文書 「証拠」であれ
ば,当 然のことであろう。
小池の離反によって,小 池の 「知的熟練」概念 と青木の 「文脈的技能」概念 とは,距 離を置
くことになった。その違いをあらためて確認 しておこう。すなわち 「知的熟練」 は,技術的な
意味での技能ない しは知識のことであったが,「文脈的技能」は,特 定職務 を超えた広い範囲
での従業員間の非公式なコミュニケーション ・ネットワークその もの,な いしは,そ れによっ
て可能となる従業員間の 「情報の共有」のことであった。
5梅 谷 俊 一郎 の 「組 織 的技 能 」
ところで,小 池和男 ・猪木武徳編(1987)とAoki(1988)のほぼ同時期に,梅 谷俊一郎
(1987,1994)は「技術的技能」「組織的技能」概念 を議論 した。この議論は興味深い。小池の
「知的熟練」概念 と青木の 「文脈的技能」概念の性格や位置を明確化するのに,こ の議論 は有
益 だからである。梅谷はつ ぎのように述べる。
前者[技 術的技能一遠藤]は 一般 に技能といわれるものと同義である。つまり,一定の仕事
を遂行するための技術的知識ない し能力である。 … 後者[組 織的技能一遠藤]は 組織の能
率を向上させるような労働者の知識や能力を指す。すなわち,具 体的には,組 織に対する忠誠
心,規 律,チ ーム ・ワーク,職 場における良好なヒューマン ・リレーションズなどがこれに当
る(梅 谷俊一郎,1987:101-102)。
個人や組織の生産性 を規定する要因に技能の面で着 目すると,それは技術的技能 と組織的技
能に分類できる。前者は職務 を遂行するときに必要な知識や技能 ・経験であるのに対 し,後者
はチーム ・ワークの精神,企 業 に対す る帰属意識,忠 誠心,職 場 の規律,人 間関係,社 風
(corporateculture)など組織の生産性を高める従業員の 「心構1え」 と定義できる。組織的技能
は,技 術的技能 と組み合わされることによって,化学反応 における触媒のように組織全体の効
率 を高めるような労働者の資質である。たとえば,社 内の良好な人間関係や労使関係 は組織内
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のコミュニケーシ ョンのコス トを小 さくする。企業への帰属意識や忠誠心は,企 業の利害 と従
業員個人の離反を小 さくす ることによって,企 業の維持発展に全従業員が二致協力 して努力す
ることを促す。小集団活動のような自発性を基盤とする従業員の行動は,組 織的技能の存在 を
具体的に示す一例 といえよう(梅谷俊一郎,1994:95)。
梅谷の 「技術的技能」は小池の 「知的熟練」に近い概念 といってよい。そ して,梅 谷の 「組
織的技能」+「技術的技能」 は青木の 「文脈的技能」 によく似るものの,そ れ以上の ものを含
む概念であろう。すなわち 「チーム ・ワークの精神」「社内の良好な人間関係」などは 「文脈
的技能」に含まれるかもしれないけれ ども,「企業に対す る帰属意識」「忠誠心」「規律」など
は 「文脈的技能」に含 まれないであろう。これ らは,従 業員間に 「情報の共有」が存在するこ
とと,直接の関係がないか らである。端的にいえば,職 務に限ってであれ従業員間の 「情報の
共有」 は,従 業員の 「企業に対する〈反〉帰属意識」「〈反〉忠誠心」「〈反 〉規律」に帰結す
ることもありえる。職場における労働運動の活発化が従業員間の職務 「情報の共有」 に根拠を
もちがちなことは,たと,えば世界の労働運動史にしば しば見 られた事象であった。したがって,
「企業に対する帰属意識」「忠誠心」「規律」 などは,と くに指摘 しなければ 「文脈的技能」に
含 まれないであろう。そしてまた,梅 谷の 「組織的技能」+「技術的技能」は青木の 「文脈的
技能」よ り広い と考えるべ きである。
まとめ として,小 池の 「知的熟練」,青木の 「文脈的技能」,梅谷の 「組織的技能」+「技術
的技能」,これら三つの概念 を,そ の含むものの大小の川頁で並べてみ よう。そうすると,小 池
の 「知的熟練」が もっとも狭 く,青木の 「文脈的技能」は中間であって,梅谷の 「組織的技能」
+「技術的技能」が もっとも広い。
ところで,Aoki(1988,日本語訳:58-59)によれば,日 本大企業の従業員は 「文脈的技能」
の獲得 をめざして相互に競争する。青木によるから 「文脈的技能」なのであるが,小 池 によれ
ば 「知的熟練」かもしれない し,梅谷 によれば 「組織的技能」+「技術的技能」の獲得がめざ
されるのか もしれない。どの概念がより事実に近 く,し たがって適切 なのであろうか。 この問
題をつぎに考察 しよう。
なお,「文脈的技能」などの獲得 をめざす競争とは,新 古典派経済学的な言い回 しであって,
昇進や昇給などの よりよい経済的処遇 をめざす競争 と同じ意味であると,ひ とまずはみなして
おこう。新古典派経済学の考え方によれば,従 業員の熟練や技能などがその従業員の生産性を
高め,それが正 しく評価 されて,それにふ さわ しい報酬がその従業員に支払われるはずであ り,
したがって,従 業員の生産性 と報酬は(一 時的には乖離 して も雇用の全期間では)一 致するは
ずである。いわゆる 「賃金は労働の限界生産性 に等 しい」 とい う 「公準」 を前提 とした言い回
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しであ る。
6人 事査 定 の 三大 評価 要 素
小池の 「知的熟練」,青木の 「文脈的技能」,梅谷の 「組織的技醐+「 技術的技能」,これら
三つの概念の うち,ど の概念が実際により近いであろうか。それを検討するのに有力な手掛か
りは,日 本大企業は従業員の何を高 く評価 しているのか,い いかえれば従業員に対する人事査
定の評価要素は何か,を 考察することである。人事査定で高い評価 を与えられた従業員こそが
昇進や昇給などでよりよい処遇を与えられるが,それを新古典派経済学の考え方で表現すれば,
その従業員の獲得 した熟練や技能の高 さこそが人事査定で高 く評価 されるからである。
不思議なことであるが,日 本大企業における人事査定の評価要素は実際に何であるのかを,
小池 も青木 も梅谷 もほとんど考察 していない。彼 らが考察 しなかったのはなぜ なのかはともか
くとして,そ れをこの論文で考察する必要がないのは幸いである。なぜならば,1970-80年代
の日本大企業 における人事査定の評価要素については,人事管理研究者の間でほぼ定説が存在
するからである。すなわち,定 説によれば 「成績」「情意」「能力」の三つを主要な評価要素 と
する。加えて,遠 藤公嗣(1999a)が指摘 したように,こ の時期の 日本の人事査定制度は,労
働組合 によって も法律 によっても厳 しい規制 を受けていない。いいかえると,企業側の専制的
な制度である程度が著 しい。 したがって,そ の三大評価要素は,企 業側の意図するところをほ
ぼ正確 に示すと考えられる。
た とえば楠 田丘(1981:79-82)によれば,三 大評価要素の内容ない し細 目はつぎのような言
葉 に示 される。なお楠田丘は,こ の時期の代表的な人事査定制度 コンサル タントであった。三
大評価要素の内容や細 目はコンサル タントや実例によって微妙 な差異があるけれ ども,その差
異は小 さく,こ こでの議論 に影響 しないであろう。
評価要素 「成績」:課 業別遂行度,な い しは仕事の質と量での遂行度
評価 要素 「情意」:「 組織の一員 としての自覚や意欲 を問 う」




自覚の度合い(組 織の一員として 自覚に燃えて行動 していたかどうか)」
「積極性」一 「(イ)改善,提 案(ロ)自 己啓発(ハ)チ ャレンジへの意欲の度合い
(事態の改善やプロモー トに対 し意欲的にのぞんでいたかどうか)」
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評価要素 「能力」 「習得能力」 としての 「知識」「技能」
「習熟能力」 としての 「判断力」「企画力」「折衝力」「管理力」
小池の 「知的熟練」,青木の 「文脈的技能」,梅谷の 「組織的技能」+「技術的技能」,これ ら
がどの評価要素で評価されるのかを検討 しよう。
小池の 「知的熟練」は,技 術的な意味での技能ない し知識であ ったから,そ れは評価要素
「能力」によって,す なわち 「習得能力」 と 「習熟能力」の両方によって,ほ ぼ評価 されるで
あろう。楠 田丘(1981:28,81)は,こうした 「能力」を養成する方法 について,「能力」 は
「タスク ・ローテーシ ョン(各 人の仕事の組換え)や 職務再配分」で高め られる とか,「習熟能
力」は 「経験を積むことによって高められる」 と強調する。その形成方法の強調は,小 池 と同
様である。 したがって,養 成方法か らみても,こ の能力が小池の 「知的熟練」 にほぼ相当す
る。
ところで,197(}80年代の日本大企業の人事管理で もっとも強調 されたのがいわゆる 「能力
主義管理」であ り,評価要素 「能力」の分離 と重視であったことは,思 い起こされるべ きであ
ろう(遠藤公嗣,1999a:153-158)。これを考慮 に入れると,小池の 「知的熟練」重視は,い わ
ゆる 「能力主義管理」重視の別の表現でもあったといってよい。
しか し,注意すべ きことは,日 本大企業の人事査定は 「知的熟練」のみを評価するのではな
いことである。「知的熟練」の評価は,行 われるとしても評価の一部分にす ぎない。他の評価
要素も存在する。評価要素 「情意」の存在は,こ こでの議論 にとって,と くに重要であろう。
青木の 「文脈的技能」は,評 価要素 「能力」に加えて,評 価要素 「情意」の一部の細目によ
って,と くに評価細 目 「協調性」 と評価細目 「積極性」によって評価 されると考えられる。そ
もそも,青 木が 「文脈的技能」 を説明する文章(本 論文91ページ)を あらためて見るならば,
これら 「協調性」 と 「積極性」が評価するのにふ さわ しい内容が,「文脈的技能」 として指摘
されている。
しか し,評価要素 「情意」の全部の細 目が 「文脈的技能」 を評価すると考えるべ きでない。
このことを明示するのは評価細 目 「規律性」の存在である。評価細 目 「規律性」は,そ れをど
のように拡張 し』て理解 しても,「文脈的技能」を評価 しない。 むしろ 「服務規律」 しだいによ
っては,「文脈的技能」をマイナスに評価 しかねない細 目である。
梅谷の 「組織的技能」こそが,評 価要素 「情意」の全部の細目によって評価されるといって
よい。それ を象徴的に示すのは,梅 谷の 「組織的技能」が 「規律」 を強調することである。そ
れは,文 字 どお り評価細 目 「規律性」で評価される。
ところで,梅 谷の 「組織的技能」は 「企業 に対する帰属意識」 「忠誠心」 もまた強調する。
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しかし,こ れらを評価することが明白な細目は,楠 田丘(1981)の評価要素にも実際の評価要
素にもほ とんど存在 しない。 もっとも,そ れは当然のことである。 これ らは旧い組織の主従関
係 とか全人格的従属を前提 とした 「組織的技能」であるため,本 来的な人事査定制度が評価す
るのにふさわ しくないからである(遠 藤公嗣,1999a:2-3)。これらが評価細 目に明示 されない
ことが,そ の制度が人事査定制度であることの一証拠である といってす ら,よ いかもしれな
いo
けれども,これ らは実際にも本当に評価 されないのであろうか。私見では,日 本大企業の人
事査定制度では,こ れらは実際には評価 されたであろう。なぜ ならば1970-80年代の 日本大企
業は,従 業員個々の企業内序列 と賃金 を年功的に決定する慣行を,そ して長期雇用の慣行を,
従業員間の競争 と巧妙 に組み合わせるにせよ,相 当に維持 していたので,従 業員の 「企業 に対
する帰属意識」「忠誠心」は育成されお り,こ れらは企業 にとりプラスに評価 されていたと考
えられるからである。 これらは,明 白な評価細 目にあらわれないに しても,評価要素 「情意」
の細目 「規律性」や 「責任性」そ して 「積極性」のある部分で評価 されたと考えるのが妥当で
あろう。
日本大企業における人事査定の三大評価要素からみる と,梅谷の 「組織的技能」+「技術的
技能」 こそが,評 価されるべ き従業員の熟練や技能の内容に,も っとも近かったであろう。小
池の 「知的熟練」 と青木の 「文脈的技能」は,そ の想定する熟練や技能の内容が狭す ぎたとい
わなければならない。
結 び に かえ て
1980年代後半から10年以上が経過 した現在,新 古典派経済学者が主張 したかつての諸概念
は,時 代の現実か ら厳 しく再検討されている。その疑問は,つ ぎの一点にしぼられよう。かつ
ての諸概念は乳従業員個々の生産性を,そ して日本企業の生産性を,そ れほど明白に高めてい
たのだろうか。あるいは,よ り根本的にいうと,本当に,生 産性 を高めていたのだろうか。
バブル経済が崩壊す る過程で明らかになったのは,従 業員の 「企業に対する帰属意識」「忠
誠心」が本当に生産性 を高めるのかについての,深刻 な疑問であった。企業活動の方向が誤っ
ていて不良債権が増大 しつつあ り,その意味で企業の生産性が損なわれつつあったとき,従業
員の 「企業 に対する帰属意識」「忠誠心」は,企 業活動の誤った方向をさらに促進することは
多かったものの,そ れを是正することは少なかったのではないか。たとえば山一証券,北 海道
拓殖銀行,日 本債券信用銀行,長 期信用銀行,こ れら日本を代表 した大企業の崩壊は,そ の好
例ではなかったのか。従業員の 「企業に対する帰属意識」「忠誠心」は,た とえ人事査定で評
価 されても,企 業の生産性を高めるとは限 らなかったのではないか。
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またバブル崩壊後に,日本大企業は根本的な人事制度や賃金制度の改革を急激に開始 したが,
その重要な理由の一つは,1970-80年代 における従業員の熟練や技能についての,よ り根本的
な疑問であった。1970-80年代に 日本企業の生産性 を高めた従業員の熟練や技能 とは,フ レキ
シブルな企業経営によって仕事内容が変化 し仕事量が増加 しても,そ の変化に適応 して仕事が
できる能力,少 なからず,こ うした能力にすぎなかったのではないか。この能力は,あ りてい
にいえば,未 経験の仕事にもすすんで挑戦 し,仕事の配置転換や転勤 も喜 んで受け入れ,急 に
指示 される長時間の残業をいとわない能力である。熊沢誠(1997:39)のいう 「生活態度 とし
ての能力」でもある。そ して,こ の能力は評価要素 「能力」と評価要素 「情意」で評価 された。
しか し,この能力は,革 新的な技術 を開発する能力 とか,高 度な新知識や新技術 をすばやく駆
使する能力,い わば大規模なビジネス上の変革を引 き起 こす能力ではない。そして企業間国際
競争の条件変化によって,後 者の能力が,前 者の能力 よりも,短期間に高利益をもたらす可能
性が大 きくなっているのではないか(遠 藤公嗣,1999b)。
1970-80年代的な従業員の熟練や技能だけが企業の生産性 を決定するのではないこと,そ れ




るのではないこと,こ れは当然の ことにす ぎない。また私見では,こ れは野村正實(1993:第
1,3章)が指摘 した重要な一論点で もあった。それが,バ ブル崩壊後 に日本大企業が停滞 しつ
づける中で,日 本大企業によって自覚 されたのである。
このように反省すると,小 池の 「知的熟練」概含が時流にあわせて動揺するかにみえること
は興味深い。1980年代末 に,日 本大企業 における従業員の生産性の高 さを賞賛する声がもっ
とも高まったとき,小池は 「経験のふかさ」の 「仕事表」 を創作 し,直接生産労働者が保全工
や専門家にほぼ等 しい技能を持つことに,し たがって日本大企業 における従業員の生産性の高
さの源泉の一つに,明 白な文書 「証拠」を提供 した。1990年代末 に,従 業員の熟練や技能 と
されるもの全部が本当に生産性 を高めるのかを疑問 とす る声が高 まったとき,小池は,`技術的
な意味での技能ないし知識の概念に立 ち戻ることを明確化 し,従業員間の 「人脈」の機能を明
確 に批判 した。小池は,機 をみるにきわめて敏であったといって よい。 また1990年代後半に
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における従業員間の競争は,昇 進や昇給などよりよい経済的処遇 をめ ざす競争であったと,事
象の直感的叙述 にとどまるべきなのか,それとも,熟練や技能の獲得 をめざす競争であったと,
さらに新古典派経済学的な言い回しに翻訳 してよいのか,と い う問題である。
新古典派経済学的な後者の翻訳は,あ る条件の存在する ときにのみ正 しいであろう。その条
件は,端 的にいえば,生 産性を高める熟練や技能のみが(一 時的にはともか く雇用の全期間で
は)人 事査定で適正に評価 されるならば,と いう条件である。 この場合にのみ,熟 練や技能の
獲得 をめざ して従業員 は競争すると,翻 訳できるにす ぎない。 ところが,1990年代になって
明 らかになったことは,生 産性を高めなかった熟練や技能が,あ るいは,そ れほど明白に高め
るかどうか疑問の熟練や技 能が,1970-80年代の人事査定 によって評価 されたことであったと
いって よい。 したがって,1970-80年代の日本大企業における従業員問の競争は,熟 練や技能
の獲得をめざす従業員間の競争であったと,新古典派経済学的に翻訳す ることはできない。事
象の直感的叙述 にとどまる前者が,よ り正確であろう。やはり端的にいえば,人 事査定の評価
要素が どのようであろうと,生産性 を高める熟練や技能を評価 しようと評価 しまいと,そ の人
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